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1. INTRODUCCIÓN
La presencia creciente de empresas de países emergentes, es-
pecialmente del grupo BRIC (Brasil, Rusia, India y China), en el 
panorama mundial, es una característica que marca la «tercera 
oleada» de internacionalización. Las dos primeras oleadas se pro-
dujeron por la expansión de las empresas norteamericanas y eu-
ropeas (en los años 50 y 60) y de las empresas japonesas (en los 
años 80). Se observa, ahora, la presencia de una diversidad más 
amplia de nuevas piezas globales, las multinacionales de los paí-
ses emergentes (Goldstein, 2007; Ramamurti y Singh, 2009). 
El rápido avance de estos países ha sorprendido a formuladores 
de políticas, administradores de empresas e investigadores, entre 
otros. Empresas que estaban consideradas retardatarias, que ac-
tuaban en contextos menos desarrollados, han pasado a desafiar 
a los líderes globales. Este fenómeno ha provocado nuevas pre-
guntas: ¿las multinacionales de los países emergentes tienen ca-
racterísticas diferentes a las multinacionales clásicas? ¿Qué fac-
tores justifican su competitividad en los mercados globales? Esas 
preguntas han originado nuevos abordajes que han buscado cap-
turar las características comunes de las nuevas multinacionales 
(Mathews, 2006; Cuervo-Cazurra, 2007; Guillén y García-Canal, 
2009). 
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RESUMEN dEl aRtícUlo
Este artículo analiza las ventajas de las multinacionales de países emergentes. Examina el 
proceso de internacionalización de 12 multinacionales brasileñas en base a una contextuali-
zación histórica e identifica las ventajas y desventajas comparativas del país. Destaca que lo 
que se distingue en la internacionalización de las empresas brasileñas —y que caracteriza su 
forma propia de «caminar»— es el modelo de gestión que llevan a cabo, fundamentado en 
una combinación original de competencias organizacionales y estilo de gestión. 
ExEcUtivE SUMMaRy 
This paper analyzes the advantages of emerging market multinationals. It analyzes the interna-
tionalization process of 12 Brazilian multinational firms within a historical context and identi-
fies the comparative advantages and disadvantages. It highlights that what distinguishes the 
internationalization of Brazilian firms —and that characterize their way of doing things— is their 
management model use, which is based on a unique combination of organizational competen-
cies and management style.EL cAmINo SE hAcE AL ANdAR: 
LA tRAyEctoRIA dE LAS mULtINAcIoNALES BRASILEñAS
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Este  artículo  procura  responder  a  las  cuestiones  anteriormente 
mencionadas con relación al caso de las multinacionales brasile-
ñas. Seis de ellas están clasificadas por la revista Fortune entre 
las 500 mayores del mundo. The Boston Consulting Group (2009) 
señala a 14 empresas brasileñas entre los 100 nuevos rivales glo-
bales. Para Ernst & Young (2009), las grandes compañías brasi-
leñas han mejorado su posición en la clasificación de las 300 ma-
yores empresas del planeta y han sido las que mayor valorización 
de mercado han presentado en el primer semestre del 2009. El 
World Investment Report incluye tres multinacionales brasileñas 
entre las 50 mayores empresas multinacionales de países emer-
gentes (UNCTAD, 2008). 
La década de 1990 marcó el cambio en el proceso de in-
ternacionalización  de  las  empresas  brasileñas,  con  una 
expansión considerable de inversiones directas en el exte-
rior (IDE). Esto también ocurrió en el caso de otros países 
latinoamericanos. En el caso brasileño, si en esa década 
la media anual de inversiones era de 1.048 millones de 
dólares, solamente en el año 2006 —un momento espe-
cialmente efervescente para los negocios— las inversio-
nes ascendieron a 8.202 millones de dólares (Frischtak, 
2008). 
De cualquier modo, lo que se distingue en la internacio-
nalización  de  las  empresas  brasileñas  es  el  modelo  de 
gestión que llevan a cabo, fundamentado en una combi-
nación original de competencias organizacionales y estilo 
de gestión. 
Así, este artículo procura describir y analizar el proceso 
de  internacionalización  de  las  empresas  brasileñas  observando 
sus trayectorias, las ventajas comparativas y el desarrollo de ven-
tajas competitivas por medio del modelo de gestión. Al principio 
se realiza una breve retrospectiva histórica que recupera los prin-
cipales hitos de dicho proceso. A continuación, se presentan los 
segmentos en los que se sitúan las multinacionales brasileñas y 
se detallan las ventajas organizacionales y nacionales. Por último, 
se delinean características generales del modelo de gestión de las 
multinacionales brasileñas, el estilo de gestión y las competencias 
organizacionales. El trabajo es fruto del análisis longitudinal de las 
multinacionales brasileñas, apoyado por un estudio que involucró 
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a 30 sedes centrales y 68 subsidiarias, y fundamentada en 12 es-
tudios de caso en profundidad.
2. RehaCIeNDO el CamINO: UNa bReve ReTROspeCTI-
va hIsTÓRICa
Hasta la década de 1930, Brasil era un país esencialmente agrí-
cola. Los primeros proyectos industriales, creados por inmigrantes 
europeos y empresarios brasileños ligados al comercio del café, y 
las pequeñas subsidiarias de empresas extranjeras que se insta-
laron en Brasil desde muy temprano (tal como Rhodia y Ford, en 
1919) eran excepciones. Desde entonces, los marcos históricos 
que han caracterizado la industrialización de Brasil han sido los 
siguientes:
Tras  la  revolución  de  1930,  comenzó  la  «era  Vargas»,  que  •	
debilitó las oligarquías vinculadas al sector agrícola (que ya 
se  enfrentaban  al  declive  del  sector  cafetero)  y  desarrolló 
una infraestructura industrial. Entre 1941 y 1953, se crearon 
grandes organizaciones estatales dedicadas a la explotación 
de los recursos naturales del país, a saber: Companhia Si-
derúrgica Nacional (siderurgia), Companhia Vale do Rio Doce 
(minería) y Petrobras (petróleo). Privatizadas en 1990, esas 
organizaciones desempeñan actualmente un papel importante 
en el panorama de la internacionalización brasileña. 
Con la crisis mundial (1929-1930) y la segunda guerra mun- •	
dial, se redujeron las importaciones, lo que estimuló la indus-
tria local. En ese período, algunas industrias locales de bienes 
de consumo se fortalecieron; este fue el caso de la industria 
textil y del calzado que, a principios de los 70, empezó a rea-
lizar exportaciones. 
Entre las décadas de 1950 y 1960, Brasil se convirtió en un  •	
gran receptor de IDE, principalmente de Estados Unidos y de 
países europeos. Especialmente en el período del presiden-
te Juscelino Kubitschek (1955-1960) se produjo una acelera-
ción del proceso de industrialización y se impulsaron varios 
sectores; entre ellos, destacaron las industrias de bienes de 
consumo duraderos (automóviles y electrodomésticos). Varias 
multinacionales  aumentaron  significativamente  su  presencia 
en  Brasil,  especialmente  GM,  Ford,  Whirlpool,  Volkswagen, 
Mercedes-Benz  (camiones),  Bosch,  Scania  o  Volvo,  entre EL cAmINo SE hAcE AL ANdAR: 
LA tRAyEctoRIA dE LAS mULtINAcIoNALES BRASILEñAS
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otras. En ese proceso, fueron portadoras de los nuevos mo-
delos de organización y gestión que se estaban desarrollando 
en sus países de origen.
En la década de 1960, se instaló el régimen militar y, con él,  •	
una política de «soberanía y seguridad nacional» que dirigió 
recursos a la infraestructura, echando mano de financiaciones 
extranjeras. Fue un período marcado por la inversión inter-
na y por la sustitución de importaciones. Algunas empresas 
brasileñas tuvieron un crecimiento expresivo en ese contexto, 
en el sector de bienes de capital (Villares, Jaraguá y Confab) 
y  en  el  sector  de  servicios  de  ingeniería  (Camargo  Correa, 
Odebrecht, Andrade Gutierrez). Aunque muchas de las indus-
trias de bienes de capital hayan desaparecido con la apertura 
de mercado, desde los años 90, las empresas de ingeniería 
vienen actuando con éxito en los mercados internacionales. 
El énfasis nacionalista llevó a la creación de empresas liga-
das a la industria aeroespacial. Embraer (creada en 1969) es 
fruto de ese período. 
Todavía en los años 60, por medio de alianzas entre capital  •	
estatal, capital privado y socios extranjeros (modelo tripartito), 
se desarrolló la industria petroquímica. De entre los diversos 
grupos empresariales que se implicaron en ese proyecto, des-
tacaron Oxiteno (Grupo Ultra) y Braskem (Grupo Odebrecht); 
hoy son multinacionales brasileñas. 
En las décadas de 1960 y 1970, el «milagro brasileño» trajo  •	
tasas de crecimiento significativas (un 7 % al año), pero vino 
acompañado de un sustancial endeudamiento del país. Por 
otra parte, se puso en evidencia el agotamiento del modelo 
de sustitución de importaciones y se fortaleció el proceso de 
apertura del mercado, que tuvo lugar años más tarde.
La década de 1980 está considerada como la «década per- •	
dida»:  un  período  inflacionario,  de  desequilibrio  comercial  y 
de bajo crecimiento. Buscando el equilibrio de la balanza de 
pagos, el gobierno improvisó un programa para promocionar 
las exportaciones, con resultados desastrosos debido a pro-
blemas relacionados con la calidad de los productos exporta-
dos, entre otros factores. Esto trajo repercusiones negativas 
para todo lo «Made in Brazil». 
Fue a finales de esa década cuando se delineó, gradualmen- •	
te,  el  contexto  propicio  para  una  mayor  apertura  política  y AFoNSo FLEURy, mARIA tEREZA LEmE FLEURy y GERmANo GLUFKE REIS
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para fortalecer la democracia en Brasil: en 1985 se celebra-
ron elecciones directas que marcaron el fin del régimen militar 
que había comenzado en 1964. Se dieron, asimismo, las con-
diciones para la apertura comercial que tuvo lugar a principios 
de la siguiente década.
Se puede afirmar que el panorama que predominó hasta finales 
de los años 80 estuvo caracterizado por un gran mercado inter-
no, protegido y fuertemente influenciado por las decisiones políti-
cas del gobierno. Esto contribuyó a la creación de una mentalidad 
«parroquial»,  es  decir,  un  perfil  empresarial  poco  emprendedor, 
dependiente de las instituciones locales y, por ello, excesivamente 
dirigido hacia el propio país, por lo que se perdía de vista la pers-
pectiva global. Y así fue como las empresas brasileñas caminaron 
hasta principios de los años 90.
3. ¿exIsTe UN mODO bRasIleñO De CamINaR?
Hasta  finales  de  la  década  de  1990,  la  literatura  especializada 
caracterizaba a las empresas de países emergentes como: em-
presas maduras e integradas que se desarrollaban en mercados 
protegidos y sin competencia (Ghoshal y Bartlett, 2000); basadas 
en recursos naturales y aprovechando mano de obra barata; sin 
ninguna capacidad tecnológica (Dunning, 1993); rezagadas en tér-
minos de capacidades de dirección (Ghoshal y Bartlett, 2000). Por 
eso, esas empresas se habrían apoyado más en ventajas de pro-
piedad del país que en ventajas específicas de la firma (Dunning, 
Kim y Park, 2008). Esas características, típicas de rezagados, se 
han relacionado también con las multinacionales brasileñas.
No obstante, también varios autores brasileños han analizado las 
características  de  la  «gestión  al  modo  brasileño»,  asociándolas 
a trazos de la cultura brasileña que tendrían raíces en períodos 
iniciales de la historia del país. Serían resultantes del propio pro-
yecto de colonización de los portugueses, que aplicaron un rígido 
control jerárquico, mermaron las riquezas naturales y explotaron 
las tierras por medio de un régimen esclavocrata, entre otros (Cal-
das, 2006). Esas características configuraron un proyecto de co-
lonización bastante distinto del adoptado por los españoles, y es-
pecialmente por los ingleses en Norteamérica. La influencia de los 
elementos sociales introducidos allí sobre la formación de una so-
ciedad brasileña rural y agrícola y, después, urbana e industrial (y 
los reflejos de ese proceso sobre las organizaciones) viene siendo EL cAmINo SE hAcE AL ANdAR: 
LA tRAyEctoRIA dE LAS mULtINAcIoNALES BRASILEñAS
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discutida por diferentes autores (Barros y Prates, 1996; Tanure, 
2005; Caldas 2006). Dichos autores admiten en esas herencias 
remotas las raíces de una «gestión al modo brasileño», las cuales 
fueron citadas así por Hickson y Pugh (1995):
Centralización de decisiones en niveles de jerarquías supe- •	
riores, con una clara incompatibilidad entre responsabilidad y 
autoridad; 
Visión inmediatista, centrada en resultados a corto plazo y en- •	
focada hacia soluciones para la crisis; 
Falta de planificación estratégica o importantes huecos entre  •	
los niveles de gestión táctica y operacional; 
Búsqueda de soluciones reactivas y adaptativas (soluciones  •	
de corto plazo), valorizando la «improvisación creativa», «jei-
tinho» en portugués o «the Brazilian way around», como fue 
traducido por Hickson y Pugh (1995:85).
Al mismo tiempo, para bien y para mal: 
Apertura  a  lo  nuevo;  interés  y  admiración  por  prácticas  de  •	
gestión importadas de otros países (Caldas y Wood Jr., 1998; 
Chu y Wood, 2008). 
Esas características, influidas por el pasado colonial y raíces ibé-
ricas, podrían dificultar significativamente la competitividad de las 
empresas brasileñas. En la práctica, mientras tanto, no han impe-
dido que muchas de ellas pudieran competir, con éxito, al principio 
en el mercado nacional y más tarde en los mercados internaciona-
les. ¿Qué otros factores hicieron surgir esa trayectoria?
4. CReaNDO UNa NUeva fORma De CamINaR: 
las mUlTINaCIONales bRasIleñas
Los fracasos de la década de 1980 y la experiencia negativa de 
las  primeras  internacionalizaciones  fueron  lecciones  duras  que 
provocaron acciones reparadoras que tuvieron gran importancia 
a fin de expandir la mentalidad global y preparar a las empresas 
para «la nueva competición» (Best, 1990). 
La década de 1990 se caracterizó por un panorama de cambios 
significativos,  consolidados  a  partir  del  gobierno  de  Fernando 
Henrique Cardoso y continuados en el gobierno de Lula. Incluyen 
la estabilización de la economía (y contención de la inflación) y la 
apertura del mercado, ampliando la entrada de productos extran-
jeros y el nivel de competitividad en el mercado nacional. Como 
ocurrió en otros países de Latinoamérica, ese período estuvo fuer-AFoNSo FLEURy, mARIA tEREZA LEmE FLEURy y GERmANo GLUFKE REIS
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temente influenciado por la perspectiva de apertura comercial pre-
conizada por el consenso de Washington a comienzos de los años 
90. Mencionando a Bhagwati, Chang (2002:15) hace se refiere a 
la aceptación por parte de Brasil de la reforma de política neolibe-
ral dirigida durante la presidencia de Fernando Henrique Cardoso 
(teórico indiscutible de la dependencia hasta los años 80) como 
uno de los abrazos más simbólicos de los países emergentes.
Algunas  características  importantes,  que  forzaron  el  avance  de 
multinacionales brasileñas en ese período, fueron: 
Privatización  de  empresas  estatales,  como  Petrobras,  Em- •	
braer y Companhia Vale do Rio Doce. 
Consolidación de la industria de bienes de consumo. Ese pro- •	
ceso estuvo marcado intensamente por fusiones y adquisicio-
nes (un caso emblemático es el de la empresa de bebidas 
AmBev/InBev).
Desnacionalización de la industria de bienes duraderos, pro- •	
ceso en el que varias industrias fueron adquiridas por multina-
cionales extranjeras (Cofap, Metaleve y Varga). Por otra par-
te, empresas como Sabó, Weg y Embraco se volvieron más 
competitivas y se posicionaron en el panorama internacional.
En la práctica, el resultado de ese proceso fue la estratificación de 
las empresas brasileñas. Entre las empresas privadas, destacaron 
las que realmente habían desarrollado competencias para sobre-
vivir y prosperar en el competitivo y turbulento mercado interno, 
disputado palmo a palmo con las subsidiarias de multinacionales. 
En el caso de las estatales, el proceso de privatización inyectó 
nuevas competencias (especialmente en finanzas y marketing), lo 
que complementó las fuertes competencias en producción y tec-
nología, y estableció nuevos horizontes de actuación. 
En ese mismo período, el nuevo campo de experimentación Mer-
cosul  creado  en  la  década  de  1990  contribuyó  al  desarrollo  de 
una  visión  del  mundo  más  global,  entre  administradores  y  em-
prendedores. Los programas de desarrollo de directivos ofrecidos 
por instituciones brasileñas ganaron nueva apariencia exterior y 
conquistaron buenos puestos en las clasificaciones internaciona-
les especializadas. Crecían ya las raíces del proceso de interna-
cionalización de las empresas brasileñas.EL cAmINo SE hAcE AL ANdAR: 
LA tRAyEctoRIA dE LAS mULtINAcIoNALES BRASILEñAS
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5. CamINaNDO eN OTROs países: segmeNTOs, veNTajas 
y esTRaTegIas
Los segmentos en los que actúan las multinacionales brasileñas 
cubren  un  amplio  espectro  de  actividades,  no  solo  ligadas  a  la 
explotación de recursos naturales. Son las siguientes:
Basadas en recursos naturales, como es el caso de Vale (mi- •	
nería) y Petrobras (petróleo).
  Proveedoras de suministros básicos, tal como Companhia Si- •	
derúrgica  Nacional  (siderurgia),  Gerdau  (hierro),  Votorantim 
(metales) y Braskem (petroquímica).
  Montadoras  de  productos  complejos:  Embraer  (aviación)  y  •	
Marcopolo (autobuses).
  Productoras  de  bienes  básicos  de  consumo:  Inbev/Ambev  •	
(bebidas), Friboi (alimentos), Brazil Foods (alimentos) y Cote-
minas (textil).
  Proveedoras de componentes y equipos: Sabó (piezas para  •	
automóviles) y Weg (equipos eléctricos).
  Proveedoras de materiales de construcción: Tigre y Duratex. •	
  Tecnología de información y servicios: CI&T (inteligencia de  •	
negocios), Stefanini (Tecnología de información) y Bematech 
(sistemas de impresión).
  Servicios técnicos de ingeniería (Odebrecht, Camargo Correa)  •	
y  otros  tipos  de  servicios  (IBOPE,  Fogo-de-chao,  Spoletto), 
entre otros.
Las características generales del proceso de internacionaliza- •	
ción de las empresas brasileñas son las siguientes:
  Como la mayoría de las multilatinas (Cuervo-Cazurra, 2008),  •	
las empresas brasileñas han tardado en internacionalizarse. 
Esto ha ocurrido, la mayoría de las veces, décadas después 
de su creación. Hubo pequeños movimientos en la década de 
1980, pero el proceso realmente se intensificó a finales de los 
años 90 y le siguió una serie de acontecimientos que modificó 
sus contextos operativos;
  Las  empresas  brasileñas  se  internacionalizaron  de  forma  •	
autónoma,  tomando  sus  propias  decisiones  y  estrategias; 
no hubo cooperación entre empresas del sector industrial, o 
entre ellas y las instituciones financieras (como ocurrió en el 
caso de España) y no existió ayuda del gobierno (como ocu-
rrió en el caso de China);AFoNSo FLEURy, mARIA tEREZA LEmE FLEURy y GERmANo GLUFKE REIS
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  Las empresas privatizadas destacaron entre las mayores mul- •	
tinacionales brasileñas;
  Al  principio,  las  estrategias  de  internacionalización  privile- •	
giaron a los países de Latinoamérica, países con menor dis-
tancia  geográfica  y  diferencias  culturales  e  institucionales 
(Cyrino,  Penido  y Tanure,  2008).  Más  recientemente,  se  ha 
observado una nueva tendencia que pone de manifiesto que 
la  necesidad  de  asumir  la  responsabilidad  de  lo  extranjero, 
así como los problemas de responsabilidad y las desventajas 
competitivas que arrastran los rezagados, hacen que la ex-
pansión internacional y la mejora del proceso se produzcan 
de forma simultánea. Esto se resuelve reduciendo la expan-
sión a mercados menos desarrollados y mejorando el proceso 
en mercados más desarrollados de forma simultánea (Guillén 
y García-Canal, 2009:27).
Cuadro 1. Multinacionales brasileñas: actividades y presencia en el exterior
(ejemplos)
EMPRESA ACTIVIDADES LIGADAS A LOS IDE MODO DE ENTRADA PAÍSES
Petrobras Búsqueda de recursos, búsqueda de 
activos estratégicos
Empresas en 
participación, 
adquisiciones
Latinoamérica, África 
y EE. UU.
Companhia 
Siderúrgica 
Nacional (CSN) 
Búsqueda de mercados Adquisiciones EE. UU., UE.
Tigre Búsqueda de mercados (regional) Adquisiciones y 
nuevas instalaciones Latinoamérica
Inbev/Ambev Búsqueda de mercados, búsqueda 
de eficiencia
Adquisiciones 
y empresas en 
participación
Latinoamérica, EE. 
UU., UE.
Sabó
Búsqueda de activos estratégicos, 
búsqueda de eficiencia (en redes de 
producción global)
Adquisiciones y 
nuevas instalaciones
Latinoamérica, EE. 
UU., UE.
Embraer
Búsqueda de eficacia (integración 
de redes de producción global), 
búsqueda de mercados
Empresas en 
participación, 
adquisiciones, 
nuevas instalaciones
China, UE.
Odebrecht Búsqueda de mercados Adquisiciones y 
nuevas instalaciones
Latinoamérica, Nafta, 
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6. ¿pOR DÓNDe CamINaN las mUlTINaCIONales 
bRasIleñas? 
El cuadro 1 sintetiza las principales actividades relacionadas con 
el IDE de las multinacionales que destacan en cada uno de los 
segmentos productivos, así como sus modos de entrada y los paí-
ses en donde están. 
Tanto en los casos anteriores como en otros, se viene observando 
que las actividades relacionadas con el IDE de las multinacionales 
brasileñas son múltiples. De hecho, si la internacionalización de 
las empresas más adelantadas buscaba, prioritariamente, nuevos 
mercados o el acceso a recursos, las empresas late movers vienen 
presentando una mezcla de actividades, que tienen lugar simultá-
neamente y desde el comienzo, que engloba también la búsque-
da de activos estratégicos y la búsqueda de eficiencia (Dunning, 
Kim y Park, 2008). Se nota, asimismo, la diversidad de modos de 
entrada relacionados con esas empresas, que envuelven tantas 
nuevas adquisiciones, como participaciones y alianzas. 
Una peculiaridad de algunos de esos «caminantes» se relaciona 
con la reciente formación de las denominadas Redes de produc-
ción global (Gereffi et al., 2005). Estas, al exigir presencia inter-
nacional,  inducen  a  las  empresas  al  esfuerzo  de  internacionali-
zación. Ejemplos típicos son Sabó, Embraco y las empresas de 
tecnologías de información. 
7. ¿CÓmO CamINaN las mUlTINaCIONales 
bRasIleñas? 
Volviendo a las cuestiones propuestas al principio de este artículo: 
¿Las  multinacionales  de  los  países  emergentes  tienen  caracte-
rísticas diferentes a las multinacionales clásicas? ¿Qué factores 
justifican  su  competitividad  en  los  mercados  globales?  Nuestro 
análisis destaca el desarrollo de competencias en las empresas 
brasileñas y la adopción de un nuevo estilo de gestión, que con-
forma lo que denominamos el Modelo de gestión de las multina-
cionales brasileñas. 
Con relación a las competencias organizacionales —en el sentido 
de saber hacer (know-how), de movilización de recursos (Praha-
lad y Hamel (1990); Fleury y Fleury (2000))— se puede obser-
var el ponerse al día (catch- up) realizada por las multinacionales 
brasileñas. El cuadro 2 presenta el diferencial de competencias 
cuando  se  compara  un  baremo  general  ideal  de  las  empresas AFoNSo FLEURy, mARIA tEREZA LEmE FLEURy y GERmANo GLUFKE REIS
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brasileñas que no se han preocupado por la modernización y las 
multinacionales, que sí lo han hecho. Esas competencias distinti-
vas se identificaron a partir de un estudio realizado en 30 multi-
nacionales brasileñas y 68 de sus subsidiarias (véase el Anexo). 
Para ese estudio, el marco conceptual fue elaborado en base a 
Prahalad y Hamel (1990), Hamel y Heene (1994), Fleury y Fleury 
(2000), y Knight y Kim (2009), entre otros. 
Ese  avance  refleja  el  aprendizaje  gradual  y  sistemático  de  las 
multinacionales,  principalmente  al  afrontar  los  acontecimientos 
ocurridos en el contexto político, económico, institucional y cultu-
ral, como se presenta en la breve retrospectiva histórica. Comien-
zan por la difusión del modelo taylorista-fordista, desde los 
años 20, que afectó profundamente a las competencias de 
Organización, Producción y Gestión de Recursos Huma-
nos de las empresas brasileñas. Pasan por la historia de 
las grandes estatales (como Petrobras y Vale) que, al de-
sarrollar sus modelos de gestión, invirtieron en competen-
cias de Producción y Tecnológicas. En los años 50-60, la 
entrada de las subsidiarias extranjeras difundió el estilo de 
gestión de los países más avanzados y dio nuevos contor-
nos a las competencias de Organización, Planeamiento, 
GRH (Gestión de Recursos Humanos), Producción y Tec-
nología de procesos. Los programas estatales de moder-
nización industrial, en los sectores petroquímico (década 
de 1960) y de alcohol y TI (década de 1970) influyeron en 
competencias de Producción y Tecnológicas, mientras que 
la adopción del modelo japonés de producción contribuyó 
al  perfeccionamiento  de  competencias  de  Organización, 
Producción y Gestión de relaciones con proveedores. 
En los años 90, la apertura comercial y el cuestionamiento 
de los modelos de gestión que prevalecían hasta enton-
ces llevaron a las empresas a buscar nuevos fundamentos para 
establecer modelos de gestión que sustentaran la competitividad 
en mercados globalizados. Un grupo selecto de empresas apren-
dió con los desafíos que se presentaron a lo largo de sus historias 
y desarrolló un nuevo modelo de gestión que sirvió de base a su 
internacionalización. 
El cuadro 2 presenta una visión asociada de los diferenciales de 
competencias entre las empresas que todavía se encuadran en el 
Estándar General de Gestión al modo brasileño y que se han 
Si la 
internacionalización 
de las empresas más 
adelantadas buscaba 
nuevos mercados o el 
acceso a recursos, las 
empresas late movers 
vienen presentando una 
mezcla de actividades 
que engloba también 
la búsqueda de activos 
estratégicos y la 
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Cuadro 2. Diferenciales de competencias de las empresas multinacionales
brasileñas
COMPETENCIAS
ESTÁNDAR GENERAL 
BRASILEÑO
ESTÁNDAR DE LAS EMPRESAS 
MULTINACIONALES BRASILEÑAS
Competencias 
de gestión
Competencia 
de organización: 
para establecer e 
implantar sistemas 
de gestión
Interiormente: tendencia a la 
jerarquización y centralización. 
Exteriormente: baja 
propensión a la cooperación y 
al establecimiento de alianzas
Flexibilidad organizacional (capacidad 
de realizar adaptaciones y ajustes, 
en función de las características 
ambientales: mercado, coyuntura 
económica, etc.). Apertura gradual para 
alianzas
Competencia 
de planificación: 
para establecer 
e implantar 
estrategias de 
negocios
Posición inmediatista. 
Planeamiento de corto plazo. 
«Intuitivo»
Espera activa: monitoreo y preparación 
permanente para respuestas inmediatas 
(Sull, 2005). Sensibilidad y actuación en 
el plano político-institucional
Competencia de producción: 
para hacer las cosas (bienes y 
servicios) más rápido, con más 
flexibilidad o con mayor fiabilidad que 
los competidores
Básica. Prefiere productos 
con alta escala y bajo coste. 
No domina la tecnología de 
proceso. Compra de equipos. 
No cualifica a los trabajadores
De primer orden. Fuertemente 
influenciada por el modelo japonés. 
Competitivo con las subsidiarias 
extranjeras. Domina la tecnología de 
procesos
Competencia de tecnología: 
añadir valor a los productos y procesos
Inversión nula o muy baja. 
Cooperación Universidad-
empresas dificilísima
Todas tienen competencias tecnológicas 
de nivel internacional asociadas a trazos 
de creatividad en la innovación. Algunas 
son fuertes en I+D
Competencia comercial: 
para vender bienes y servicios
Básica. Procurar un mercado 
que acepte lo que produce la 
empresa. Baja preocupación 
con imagen y marca
Desarrollada en las condiciones 
complejas del mercado brasileño. 
Algunas empiezan presentando 
capacidad para fortalecer sus marcas en 
el extranjero
Competencia de gestión de 
cadena de suministros: 
esarrollo y manejo de cadenas y redes
Aceptaron conformes la 
posición de proveedores de 
cadenas de abastecimiento. 
Pocos esfuerzos de expansión
Aprendieron y existen casos, como 
Petrobras, Embraer y Embraco, que son 
líderes de redes de producción global
Competencia de gestión de 
relaciones con clientes: 
para acercar la empresa a sus clientes
Inexistente en la mayor parte 
de las empresas brasileñas
Aprendieron a orientarse hacia los 
clientes. Están invirtiendo bastante
Competencia de gestión de 
recursos humanos: 
para conservar, desarrollar y 
compensar al personal
Posición conservadora y 
relación conflictiva
Las más avanzadas en el contexto local 
aunque tienen gran dificultad en tratar 
de las cuestiones que surgen con la 
internacionalización
Competencia financiera:
búsqueda, asignación e inversión
Las empresas que han 
sobrevivido en el mercado 
doméstico han desarrollado 
competencias; todavía 
dependientes del gobierno y 
de las entidades locales
Han aprendido y han aplicado finanzas 
internacionales. Gestión de riesgoAFoNSo FLEURy, mARIA tEREZA LEmE FLEURy y GERmANo GLUFKE REIS
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convertido en multinacionales brasileñas. Se trata, evidentemente, 
de un modelo que comporta numerosas excepciones. 
Las competencias que se describen en la columna de la derecha 
del cuadro anterior han sido básicas para el proceso de interna-
cionalización. No obstante, durante el camino, las multinaciona-
les brasileñas han ido desarrollando nuevas competencias. Han 
desarrollado la que Knight y Kim (2009) denominan Competencia 
empresarial internacional, que engloba la orientación internacio-
nal, las habilidades de marketing internacional, la innovación inter-
nacional y la orientación a mercados internacionales. Asimismo, 
han desarrollado competencias de redes internacionales, es de-
cir, capacidades intrínsecas de la empresa para gestionar, utilizar 
y explotar las relaciones interempresariales (Ritter y Gemunden, 
2003). Por último, han aprendido a adaptarse a demandas insti-
tucionales, mercadológicas y de partes interesadas cada vez más 
intensas relacionadas con la responsabilidad social. Este último 
factor, más que una competencia específica, representa un apren-
dizaje que incide sobre competencias generales ya citadas, espe-
cialmente la de organización. 
Evidentemente, esa evolución solamente ha sido posible porque 
ha habido una ruptura con las raíces del estilo de gestión pue-
blerino y parroquial, que ha revelado un nuevo estilo, todavía sin 
consolidar. 
8. ¿el ambIeNTe lOCal ha ayUDaDO DURaNTe el 
CamINO De las mUlTINaCIONales bRasIleñas? 
Como hemos visto anteriormente, la formación de competencias 
en las multinacionales brasileñas ha estado muy influida por los 
acontecimientos que tuvieron lugar en el plan macro, político, eco-
nómico e institucional. ¿Cómo podemos entonces identificar las 
ventajas específicas del país? 
En  primer  lugar,  es  evidente  que  estas  ventajas  (CSA,  por  sus 
siglas en inglés) no se relacionan solamente con recursos natu-
rales. También se pueden observar otras ventajas ligadas al país 
en algunos de los segmentos en los que actúan las multinaciona-
les brasileñas (Fleury y Fleury, 2009): condiciones institucionales, 
mano de obra especializada, acceso a centros de adquisición de 
conocimientos tecnológicos, existencia de actividades de apoyo e 
incluso determinadas condiciones en el mercado doméstico que EL cAmINo SE hAcE AL ANdAR: 
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han estimulado aprendizajes y desarrollo de ventajas competiti-
vos. En el cuadro 3 se presentan algunos ejemplos. 
Se vienen observando, en estos y otros casos, relaciones direc-
tas entre determinadas ventajas del país y la formación de ven-
tajas organizacionales que han contribuido al proceso de interna-
cionalización. Existen organizaciones que se han beneficiado de 
condiciones institucionales, por ejemplo en sus relaciones con el 
Cuadro 3. Ventajas del país y de la empresa: ejemplos de algunas 
multinacionales brasileñas
EMPRESA VENTAJAS ESPECÍFICAS DEL PAÍS VENTAJAS ESPECÍFICAS DE LA EMPRESA
Petrobras
-Recursos naturales. -Como estatal, ha 
tenido acceso fácil a otros recursos, 
centros de enseñanza/investigación y a 
conexiones internacionales
-Competencias tecnológicas 
(explotación en aguas profundas) y de 
gestión. -Excelencia operativa
Companhia 
Siderúrgica 
Nacional (CSN) 
-Recursos naturales. -En sus comienzos, 
cuando era estatal, también tuvo 
ventajas institucionales
-Competencias tecnológicas y de 
gestión. -Excelencia operativa
Tigre
-Características del mercado 
(muy fragmentado y con demanda 
de productos regionales) como 
oportunidad de aprendizaje
-Modelo de gestión: pequeñas 
operaciones pulverizadas. -Competencia 
en el desarrollo de productos dirigidos 
a regiones tropicales. -Capacidad 
operativa en mercados regionales/
locales
Inbev/Ambev
-Características del mercado (mercado 
de país emergente: complejidad y muy 
competitivo)
-Competencia en gestión de marcas. 
-Modelo de gestión y excelencia 
operativa (modelo de alto rendimiento 
«AmBev»); conocimientos técnicos 
operativos en países emergentes
Sabó
-Madurez de la industria automovilística 
local, lo que hizo posible la exposición 
precoz a cadenas de abastecimiento 
globales
-Competencias tecnológicas y 
de gestión. -Excelencia operativa. 
-Manufactura de primer orden
Embraer
-Como estatal, tuvo acceso fácil a 
centros de enseñanza/investigación y 
a conocimientos técnicos extranjeros. 
-Apoyo financiero por parte del 
gobierno (BNDES)
-Competencias tecnológicas y 
de gestión. -Gestión de redes de 
suministro global
Odebrecht
-Ventajas institucionales, especialmente 
en las décadas de los 1960 y 
1970. -Panorama de desarrollo de 
infraestructura nacional
-Modelo de gestión («tecnología 
empresarial Odebrecht»). 
-Competencias en la realización 
de grandes obras. -Competencias 
específicas para actuar en regiones en 
desarrolloAFoNSo FLEURy, mARIA tEREZA LEmE FLEURy y GERmANo GLUFKE REIS
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estado (ex estatales y empresas de ingeniería), pero otras se han 
aprovechado de características del mercado nacional para el de-
sarrollo de competencias propias, esenciales para su inserción en 
el panorama global (tal como Inbev/Ambev y Tigre). 
Los casos que han observado estos autores, por otra parte, re-
fuerzan la forma en que algunas multinacionales brasileñas vie-
nen adaptando sus estilos de gestión para afrontar la competición 
global. Cabe destacar, por ejemplo, los cambios que se produje-
ron en Embraer, que salió de una situación de empresa estatal y 
desarrolló un foco mercadológico, planificación a largo plazo y un 
modelo de negocio sustentado en múltiples colaboraciones inter-
culturales y de riesgo; o el caso de la cultura intraemprendedora 
de la empresa Odebrecht que, en su proceso de expansión, lle-
vó a cabo prácticas propias de gestión, como la «tecnología em-
presarial Odebrecht» y un sistema de delegación planificada que 
otorga autonomía a las subsidiarias para que ellas se adapten a 
las condiciones locales. 
Es  preciso  señalar  que,  en  varias  situaciones,  el  desarrollo  de 
competencias relacionadas con la internacionalización tuvo lugar 
gradualmente, en función de características del panorama local y 
de influencias internacionales (Cuervo-Cazurra, 2007). Es el caso 
de las competencias comerciales de Tigre, desarrolladas para las 
condiciones de mercado brasileñas, aunque empleadas en la ex-
pansión para otras regiones; de modo similar, Inbev/AmBev desa-
rrolló un modelo de gestión derivado de experiencia en el compe-
titivo sector financiero internacional. 
9. lOs CamINaNTes y lOs CamINOs qUe se vaN 
a ReCORReR 
Este artículo examina características que diferencian a las mul-
tinacionales brasileñas de las que presentan las multinacionales 
clásicas y los factores que explican su competitividad en los mer-
cados globales. Ha destacado cómo algunas empresas brasileñas 
han roto con el legado cultural y, al afrontar los desafíos y aprove-
char las oportunidades que se presentaron, desarrollaron un perfil 
distintivo de competencias organizativas apoyado en un nuevo es-
tilo de gestión. Esto permitió que lucharan por una posición desta-
cada en el panorama internacional. 
De forma general, la internacionalización ha sido una estrategia 
que maduró durante bastante tiempo en las empresas brasileñas EL cAmINo SE hAcE AL ANdAR: 
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y, en cierto modo, «inducida por la transformación de las condi-
ciones operativas el país en cuestión, que sigue en proceso de 
reforma  económica»  (Cuervo-Cazurra,  2007).  La  estrategia  de 
esas multinacionales se basa en respuestas rápidas pero, como 
un error puede tener repercusiones muy serias, la cautela también 
está presente. La internacionalización no siempre es acelerada. 
Inicialmente la competencia que sustenta la estrategia de interna-
cionalización es la de Producción y, en la fase de expansión, las 
demás desempeñan un papel más destacado. Por razones histó-
ricas e institucionales, la competencia crítica, aquella en la que el 
déficit es más evidente, es la de Gestión de Recursos Humanos. 
Aunque esos elementos diferencien a las multinacionales brasile-
ñas de las empresas de internacionalización temprana, son bare-
mos bastante similares a los que se vienen observando entre las 
empresas seguidoras (late movers) por norma general (Cuervo-
Cazurra, 2007), incluso entre las que destacan como rivales glo-
bales (Boston Consulting Group, 2009). Creemos que la especifi-
cidad destacada de las multinacionales brasileñas es su modelo 
de gestión. La anterior discusión permite entender las raíces de 
ese modelo, hegemónicas hasta las décadas de 1980-1990 (aun-
que  todavía  presentes  en  muchas  empresas):  estructuras  muy 
jerarquizadas y, entre otros aspectos, con poca participación de 
las personas, poca importancia de los procesos en detrimento de 
relaciones interpersonales, estrategias organizacionales reactivas, 
poca innovación, énfasis en la explotación de recursos naturales 
y de materias primas, enfoque a corto plazo, adopción de meca-
nismos defensivos, dependencia del gobierno y de las redes polí-
ticas, dependencia de mercados protegidos y ya conocidos. 
En el caso de empresas que se internacionalizan, estas carac-
terísticas se han revelado, al principio, de diferentes modos: en 
la  adopción  de  mecanismos  para  evitar  incertidumbre  y  riesgo 
(por ejemplo: preferencia por exportación al IDE y énfasis en la 
elección de mercados aparentemente similares); en la tendencia 
a una posición «etnocéntrica», que da prioridad a las directrices 
de la matriz en detrimento de características locales (Perlmutter, 
1969); en la decisión individual, y no cooperativa, de internaciona-
lizar; etc. 
No obstante, al caminar, las multinacionales brasileñas han pasa-
do a utilizar múltiples formas de entrada (nuevas adquisiciones, AFoNSo FLEURy, mARIA tEREZA LEmE FLEURy y GERmANo GLUFKE REIS
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alianzas,  colaboraciones,  nuevas  instalaciones  (Greenfields))  y 
han emprendido una mezcla de actividades, buscando compati-
bilizar la necesidad de expansión horizontal con el imperativo de 
expansión vertical, como ya previó Guillén y García-Canal (2009). 
Asimismo, la relación con las subsidiarias en sus comienzos siguió 
una línea de centralización decisoria en la matriz. No obstante, un 
estudio reciente (Borini et al., 2009) reveló que hay una relación 
ambigua entre matrices y subsidiarias, quizás intencionalmente. 
Las  matrices  incentivan  el  espíritu  emprendedor  en  las  subsi-
diarias pero no llevan a cabo grandes esfuerzos de integración 
y  conceden  poca  autonomía.  En  este  contexto,  las  subsidiarias 
ejercen la iniciativa, especialmente las que operan en mercados 
competitivos y están apoyadas en redes de empresas internacio-
nales. Estas características parecen ser muy favorables en lo que 
se refiere a la capacidad de adaptación de administradores brasi-
leños a nuevas culturas y, también, en relación con la posibilidad 
de producir respuestas creativas e innovadoras en las situaciones 
y condiciones más turbulentas posibles. 
El modelo brasileño de gestión internacional todavía está en pro-
ceso de elaboración, pero sus bases ya son visibles. Su consoli-
dación dependerá de la velocidad de los líderes y del efecto de-
mostración, que puede llegar a reunir a nuevos caminantes. 
apéNDICe 1. pROCesO De esTUDIO 
El proceso de estudio sobre la internacionalización de las empre-
sas brasileñas se inició con una serie de entrevistas, un estudio 
piloto  para  explorar  el  terreno.  Se  diseño  un  cuestionario  se-
miestructurado para probar los problemas principales abordados 
en las teorías clásicas de negocio internacional. Se incorporaron 
preguntas derivadas de nuestros estudios previos, así como de la 
literatura existente sobre empresas brasileñas y el contexto local. 
Se  analizaron  cinco  multinacionales  brasileñas:  Embraco,  CSN, 
Sabo, Votorantim Cimento y Embraer. 
La  información  recopilada  en  esta  primera  fase  se  utilizó  para 
desarrollar una encuesta sobre «Las estrategias y las competen-
cias de las multinacionales brasileñas». A principios del 2007, se 
identificaron 42 empresas como el universo de las multinacionales 
brasileñas (BrMNE). El director sénior encargado de las operacio-
nes internacionales en oficinas centrales de 30 de estas BrMNE EL cAmINo SE hAcE AL ANdAR: 
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Cuadro 4. Multinacionales brasileñas en clasificaciones internacionales
EMPRESA SECTOR
FORTUNE 500 2009/2008
FORBES 2000 (2008/2007)
ACTIVOS 
EXTRANJEROS TNI 
WIR 2008
BCG** 
2008
1 Petrobras Petróleo 34/63 29/88 12 94 X
2 Bradesco Banca 148/204 85/208 - - -
3 CVRD Minería 205/235 76/361 11 73 X
4 Itaúsa Banca 149/273 175/477 - - -
5 Banco do Brasil Banca 174/282 132/256 - - -
6 Gerdau Metalurgia 400 766/1496 39 47 X
7 Braskem Químico - 1091/1170 - - X
8 Embraer Aeroespacial - 1345/1467 - - X
9 CSN Metalurgia - 809/1049 - - -
10 Unibanco Banca - 233 - - -
11 Sadia Alimentos - 1733 - - X
12 Votorantim Divesificado - 1487 - - X
13 WEG Motores eléctricos - 1824 - - X
14 Aracruz Pulpa y papel - 1519 - - -
15 Suzano Pulpa y papel 1971 - - -
16 Usiminas Acero 736 - - -
17 Coteminas Textil - - - - X
18 JBS - Friboi Alimentos - - - - X
19 Marcopolo Vehículos y piezas - - - - X
20 Natura Cosmética - - - - X
21 Perdigão Alimentos - - - - X
22 SA Diversificado - - - - X
23 Odebrecht Ingeniería - - - - X
24 Andrade Gutierrez Ingeniería - - - - X
25 Tigre Construcción - - - - X
26 Itautec Informática - - - - X
27 ALLogistica Logística - - - - X
28 Ultrapar Diversificado - - - - X
29 Sabó Autopartes - - - - X
30 Lupatech  Electromecánica - - - - X
Fuente: WIR 2008, Lista Global Fortune 500, Forbes 2007, 2008, BCG 2008AFoNSo FLEURy, mARIA tEREZA LEmE FLEURy y GERmANo GLUFKE REIS
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contestó al cuestionario (Cuadro 4). Sólo 2 de las 12 empresas 
ausentes eran realmente importantes para la finalidad de la en-
cuesta. No pudieron incluirse en el estudio, ya que se encontra-
ban inmersas en importantes adquisiciones y, por ello, nos esta-
ba totalmente prohibido revelar información de forma pública. Las 
otras  10  empresas  rechazaron  formar  parte  del  estudio  porque 
sus operaciones internas eran demasiado reducidas y no estaban 
seguras de si iban a expandirse o desaparecer del panorama in-
ternacional. Las oficinas centrales que accedieron a participar per-
mitieron que nos pusiésemos en contacto con sus subsidiarias en 
el extranjero. Resultó ser un total de 93, de las que 68 respondie-
ron. La herramienta del estudio estuvo basada en cuestionarios 
comprobados y publicados, especialmente el de Birkinshaw, Hood 
y Jonsson (1998). Se procedió a realizar pruebas previas con dos 
BrMNE. 
Mientras tanto, se llevaron a cabo estudios de caso en profundi-
dad que afectaron a un total de 12 MNE brasileñas. Se sometieron 
a estudio las cinco primeras de esta lista: Odebrecht, Marcopolo, 
Gerdau, Natura, Weg, Oxiteno y Petrobras. 
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